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    〔2018.8.22検索〕） を参考に筆者作成。






























                                                   
3 東京商工リサーチホームページ：ＴＳＲ速報 2015.6.29。 
　　出所：日本投資政策銀行（2015）『九州における植物工場等ハイテク農業の成長産業化に向けた課題と展望 2014年3月』を
         を参考に筆者作成。



































































































































































上記の目標を受けて、農林水産省と経済産業省の 2009 年度補正予算（農林水産省約 96










                                                   





   植物工場の設置・運営に係る課題を克服するために必要な研究・開発及び植物工
場に取り組む地域の事業者等を支援するための技術指導、人材育成、情報提供等の
取り組みを促進するために必要な施設、設備、機器等の整備事業。 
  ②先進的植物工場推進事業費補助金 
   食品製造業者や外食事業者等の植物工場産農産物の実需者及び一般消費者の理解
を深めるためのモデル施設設置（活用）普及事業 
 ③その他の関連施策 
   ・中小商業活力向上事業 
   ・新エネルギー等導入加速支援対策費補助金 
   ・電源立地地域対策交付金 
 
 























2010 年 3 月時点の交付決定先は、農林水産省「モデルハウス型植物工場実証・展示・研
修事業」での千葉大学など 5 機関、「植物工場普及・拡大支援事業」での植物工場の運営を







































































ー（plant factory）、ハイテクグリーンハウス（high tech greenhouse）又は






















（Controlled Environment Agriculture）、人工光型植物工場（plant factory with 














































































































































































第 1 節 植物工場の概要 
 































17 1946 年 戦後、GHQ（連合国総司令部）が、サラダを食べたいアメリカ兵のために、東京で「太陽光
によるハウス型水耕栽培の施設」を建設している。 






















                                                   
19 第一次ブームとされた時期。 
社名 年代 国名 栽培方法 栽培野菜
クリステンセン農場 1950年代 デンマーク 太陽光＋補光ランプ カーセ、クレソン
太陽光＋補光ランプ トマト、ピーマン
完全制御型＋高圧ナトリウムランプ トマト、レタス
ゼネラルエレクトリック社 アメリカ 完全制御型＋高圧ナトリウムランプ トマト、キュウリ、レタス
ゼネラルミルズ社 アメリカ 完全制御型＋高圧ナトリウムランプ レタス、サラダ菜





























































第 3 項   植物工場の市場規模 
民間調査機関の試算では、2013 年 国内植物工場運営事業市場規模は、完全人工光型で 33
億 9,600 万円、併用型及び太陽光利用型で 199 億 1,900 万円とされている。そして、2025 年 
国内植物工場運営事業市場規模は、完全人工光型で 443 億 3,800 万円、併用型及び太陽光利
用型で 1,056 億 9,000 万円とされている26。 
今後について「完全人工光型は LED 植物工場の本格普及、機能性野菜市場の進展を経て、
                                                   
24 SB クリエイティブ株式会社ホームページ『ビジネス＋ＩＴ』「足掛け 30 年、植物工場がようやくもう

























2013 2015 2018 2020 2025
太陽光利用型 19,919 27,052 53,224 81,414 105,690




























































第 3 節 キノコの現状について 
 





 キノコの年間生産量は、平成 28 年特用林産基礎資料によると約 46 万ｔ/年である。主
な内訳は、ブナシメジや 11.6 万ｔ、マイタケ 4.9 万ｔ、エリンギ 4.1 万ｔ、その他である。 






































生産量は、長野県が約 1.7 万ｔ、新潟県が約 1.3 万ｔとなっている35。 
                                                   
31 特産情報キノコ年鑑編集部（2015,p.67）。 
32 特産情報キノコ年鑑編集部（2015,p.67）。 
33 農林水産省：平成 28 年度特用林産基礎資料。 
34 特産情報キノコ年鑑編集部（2015,p.74）。 









































             キノコの生産量       （単位：ｔ） 







1960 昭和35 30,651 2,267 - - - - - - 3,509
1961 36 43,535 2,744 - - - - - - 2,691
1962 37 49,188 2,940 - - - - - - 1,053
1963 38 55,933 2,334 - - - - - - 2,361
1964 39 50,558 2,460 - - - - - - 1,837
1965 40 58,358 2,090 - - - - - - 1,291
1966 41 58,668 2,536 - - - - - - 1,713
1967 42 72,828 3,698 6,378 - - - - 105 587
1968 43 91,440 5,394 7,217 - - - - 115 1,525
1969 44 82,946 7,686 8,301 - - - - 111 507
1970 45 94,043 8,448 10,941 - - - - 97 1,974
1971 46 107,142 8,351 17,232 - - - - 138 610
1972 47 116,747 9,766 26,210 - - - - 84 445
1973 48 114,301 11,922 30,357 - - - - 50 564
1974 49 141,307 12,800 34,148 3,498 - - - 20 546
1975 50 138,052 11,416 37,497 4,761 - - - 14 774
1976 51 140,833 11,259 38,973 6,621 - - - 12 604
1977 52 147,797 11,861 41,843 7,553 - - - 10 428
1978 53 160,593 13,776 48,811 10,751 - - - 34 620
1979 54 163,477 16,513 51,853 11,205 1,071 - - 94 658
1980 55 174,908 16,776 52,565 12,060 1,600 - - 104 457
1981 56 181,510 16,348 53,282 13,079 1,885 325 - 74 208
1982 57 163,697 16,499 50,985 14,396 2,773 507 - 38 484
1983 58 158,855 18,141 55,769 18,305 4,666 699 - 34 742
1984 59 190,716 19,577 63,283 21,712 7,006 1,117 - 153 180
1985 60 159,161 19,793 69,530 26,211 9,173 1,506 - 230 820
1986 61 176,639 20,079 74,378 29,746 11,493 2,203 - 205 199
1987 62 163,561 21,054 78,129 32,188 13,688 3,016 - 96 464
1988 63 165,897 21,049 78,070 34,838 16,089 4,834 - 118 406
1989 平成元 159,855 21,125 83,200 35,716 22,349 6,167 - 153 457
1990 2 157,798 22,083 92,255 33,475 29,757 7,712 - 155 513
1991 3 149,225 21,738 95,123 30,866 36,623 7,950 - 143 267
1992 4 147,052 22,104 102,834 28,100 44,458 8,950 - 162 187
1993 5 142,484 22,614 103,537 23,608 48,480 9,618 - 164 349
1994 6 132,478 22,638 101,806 20,441 54,436 14,103 - 123 120
1995 7 130,982 22,858 105,752 17,166 59,760 22,757 - 97 211
1996 8 123,362 22,823 108,118 14,369 66,657 27,307 1,910 103 359
1997 9 115,281 24,522 109,324 13,243 72,024 31,135 2,166 88 272
1998 10 113,079 27,193 112,164 11,731 78,655 36,850 3,601 86 247
1999 11 109,584 25,771 113,713 9,944 84,330 39,996 5,515 26 147
2000 12 103,876 24,942 109,510 8,546 82,414 38,998 6,734 26 181
2001 13 100,879 23,775 108,444 6,796 86,550 44,042 10,084 26 78
2002 14 95,588 24,818 110,444 5,800 83,790 46,843 19,472 38 52
2003 15 94,119 25,068 110,185 5,210 84,356 45,805 29,882 56 80
2004 16 94,823 25,815 112,997 4,655 88,066 46,036 33,296 62 149
2005 17 93,824 24,801 114,542 4,074 99,787 45,111 34,342 65 39
2006 18 93,375 25,615 114,630 3,384 103,249 45,985 36,435 92 65
2007 19 92,116 25,818 129,770 3,024 108,996 43,607 38,265 115 51
2008 20 97,413 25,945 131,107 2,578 108,104 43,398 38,214 181 71
2009 21 100,191 26,138 138,501 2,424 110,741 40,998 37,223 198 24
2010 22 101,693 27,261 140,951 2,535 110,486 43,446 37,450 302 140
2011 23 97,125 25,426 143,189 2,082 118,006 44,453 38,055 643 36
2012 24 92,414 25,816 134,097 1,883 122,276 43,251 38,163 819 16
2013 25 92,437 23,383 133,647 2,290 117,363 45,453 40,200 765 38
2014 26 89,717 21,796 135,919 2,327 115,751 49,541 39,645 894 42
2015 27 86,700 22,897 131,683 3,263 116,152 48,852 39,692 1,182 71
2016 28 88,848 22,935 133,297 3,449 116,271 48,523 40,475 1,278 69
出所：農林水産省「平成28年特用林産基礎資料：主要特用林産物国内生産量の推移」より抜粋。
きくらげ類














都道府県 しいたけ なめこ えのきたけ ひらたけ ぶなしめじ まいたけ エリンギ まつたけ その他計
計 総計
01北海道 7,885.8      1,515.4      3,681.8      3.5           2,293.1      2,396.3      784.1        - 339.0        19,154.5    
02青森 243.4        221.1        139.8        - - 31.9          - - - 636.2        
03岩手 5,426.0      200.1        59.7          26.5          17.4          84.5          - 20.7          6.8           5,865.9      
04宮城 1,009.3      433.6        2,684.9      10.2          3,071.2      103.6        0.5           0.6           3.3           7,328.7      
05秋田 4,240.4      383.2        25.1          22.7          597.1        123.8        16.9          - 71.5          5,483.3      
06山形 1,537.4      4,402.2      1,641.3      74.6          2,662.8      164.2        26.1          0.6           92.0          10,608.8    
07福島 2,491.3      1,994.8      30.2          42.3          1.2           91.2          256.8        0.1           5.0           4,989.9      
08茨城 881.2        154.8        - 304.6        3,340.1      343.3        415.6        - 12.2          5,557.3      
09栃木 2,568.0      59.1          - 48.4          49.4          397.9        4.7           - 49.9          3,195.6      
10群馬 4,046.8      1,015.7      591.9        72.9          172.9        1,382.7      43.2          - 86.1          7,460.3      
11埼玉 974.6        233.4        1,200.0      58.2          194.0        119.7        2.5           - 5.2           2,797.5      
12千葉 1,149.7      88.7          - 93.5          164.0        61.8          1.2 - 12.3          1,575.7      
13東京 204.4        0.7           - 17.6          - 53.5          - - - 276.7
14神奈川 299.7        0.6           - 8.5           - 0.1           - - 0.8           321.6        
15新潟 2,583.3      4,805.9      20,764.6    1,402.3      20,751.3    30,275.3    12,571.4    - 3.8           93,207.2    
16富山 1,020.6      332.1        179.8        4.4           1,126.0      0.7           1.3           - 2.5           2,667.9      
17石川 583.2        144.3        99.2          0.2           1,190.3      55.0          - 0.8           0.3           2,075.5      
18福井 240.4        29.1          340.5        14.8          - 111.7        2.4           - 2.5           742.1        
19山梨 180.6        46.1          11.1          27.4          - 21.0          20.4          - 20.3          328.8        
20長野 1,541.8      3,984.0      82,325.0    686.6        49,807.0    2,752.2      17,244.0    42.5          478.4        158,887.0  
21岐阜 2,101.9      410.4        - 5.7           719.4        39.3          53.4          - - 3,331.7      
22静岡 2,270.6      1.8           - 58.0          3,078.4      5,437.9      48.1          - 0.1           10,911.4    
23愛知 974.4        1.8           - 3.8           1.2           30.9          45.0          - 24.0          1,113.2      
24三重 806.6        823.2        50.4          67.9          323.0        - 379.6        - 83.9          2,555.8      
25滋賀 441.6        0.1           - - - 30.2          0.1           - 13.0          495.0        
26京都 178.1        0.6           6.5           7.4           - 0.3           0.8 0.2           820.0        1,015.8      
27大阪 138.2        - - 0.1 40.0          - 0.2 - - 200.5        
28兵庫 1,427.7      8.1           31.3          23.4          447.2        0.1 39.5          0.2           0.5           1,981.0      
29奈良 463.9        96.0          - 0.4           285.1        16.0          12.8          0.4           30.9          915.0        
30和歌山 1,005.2      130.4        - 6.1           12.1          - 67.6          0.8           3.3           1,225.9      
31鳥取 359.5        72.6          355.2        3.1           244.8        29.3          393.5        0.2           43.9          1,530.3      
32島根 1,834.8      9.8           - 21.0          35.1          171.2        480.3        0.1           1.1           2,575.3      
33岡山 1,040.3      4.2           301.0        7.8           48.0          3.5           10.1          1.9           - 1,431.1      
34広島 798.6        4.0           249.3        4.7           2,976.0      39.0          2,697.7      0.1           3.3           6,776.3      
35山口 330.7        3.2           3.1           3.9           0.5           1.8           6.7           - - 405.5        
36徳島 8,330.3      3.4           - 0.2           - - 5.6           - - 8,339.5      
37香川 374.4        0.9           294.9        0.3           5,247.3      - 1,455.7      0.1           0.2           7,373.8      
38愛媛 1,867.6      1.1           865.4        7.7           - - - - - 2,744.9      
39高知 492.6        0.1 396.0        26.9          1,755.6      1.1           22.8          0.1           - 2,695.3      
40福岡 837.2        7.3           5,107.6      183.4        13,657.3    3,810.2      1,912.0      - 22.1          25,563.0    
41佐賀 150.1        0.7           250.0        25.9          12.7          0.1 4.8           - 0.3           452.1        
42長崎 3,979.3      467.1        3,812.0      - 1,058.0      281.0        942.9        - 20.6          10,593.7    
43熊本 2,331.6      2.7           1,918.8      6.6           23.4          8.2           248.9        - - 4,684.5      
44大分 9,542.1      752.5        2,718.0      0.8           43.0          - 20.2          - 8 13,139.3    
45宮崎 6,047.6      87.8          772.5        14.5          140.1        52.1          100.0        - 13.1          7,231.7      
46鹿児島 1,588.7      - 1,765.3      50.3          146.3        0.6           1.6           - 48.5          3,700.8      
47沖縄 26.1          - 625.2        - 538.5        - 133.5        - 9.6           1,339.8      
合計 88,847.6    22,934.7    133,297.4  3,449.1      116,270.8  48,523.2    40,474.5    69.4          2,338.3      457,482.7  
出所：農林水産省「平成28年特用林産基礎資料：きのこ類の生産量（合計）」より抜粋。
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きのこ生産者戸数










1991 1993 1995 1997 1999 2001 2003 2005 2007 2009 2011 2013 2015
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1 合同酒精㈱ キノコ 撤退
2  加川椎茸㈱ 種菌・菌床
3  ㈱キノックス 種菌・菌床





6  ㈱北研 種菌・菌床・キノコ
7  (有)大貫菌蕈 種菌
8  ㈱神子種菌研究所 不明
9  森産業㈱ 種菌・菌床
◆ 10  ㈱ヤクルト 種菌 森産業㈱へ事業譲渡（1992年）
◆ 11  キッコーマン㈱ 菌床 森産業㈱へ事業譲渡（1994年）
◆ 12  明治製菓㈱ 種菌 森産業㈱へ事業譲渡（2002年）
◆ 13 新日本製鉄㈱ 撤退（現新日鉄住金㈱）
◆ 14 片倉工業㈱ 撤退
◆ 15 日本たばこ産業㈱ 撤退
◆ 16 日本甜菜製糖㈱ 撤退
◆ 17 日本製糖㈱ 撤退（現フジ日本製糖㈱）
◆ 18 富士製糖㈱ 撤退（現フジ日本製糖㈱）
18  ジャパンアグリテック㈱ 種菌・菌床
19  カネボウアグリテック㈱ 種菌・菌床 和歌山県シイタケ企業組合へ譲渡
◆ 20  カネボウ㈱ 種菌・菌床 分社化しカネボウアグリテック㈱へ
◆ 21  ㈱雪国まいたけ 種菌・菌床・キノコ
◆ 22  一正蒲鉾㈱ 種菌・菌床・キノコ
23  石川種苗産業㈱ 不明
24  ㈱秋山種菌研究所 種菌・菌床
25  ㈱富士種菌 種菌・原木
26  ㈱加藤食用きのこ研究所 種菌・原木
27  大森種菌産業㈱ 不明
◆ 28  ホクト㈱ 種菌・菌床・キノコ
29  ㈱千曲化成 種菌
30  (有)振興園 種菌・菌床
31  日本農林種菌㈱ 種菌
32  ㈱河村式椎茸研究所 不明
◆ 33  タカラバイオ㈱ 種菌・菌床・キノコ
◆ 34  宝酒造㈱ 種菌・菌床・キノコ 分社化しタカラバイオ㈱へ
◆ 35  ユニチカ㈱ 種菌・菌床・キノコ
36  ㈱かつらぎ産業 種菌
37  菌興椎茸協働組合 種菌
38 ㈱阿蘇バイオテック 設備・原材料・キノコ
39  ㈱セッコー 種菌
40 マツケン産業㈱ 種菌・菌床・キノコ
◆ 41 小林製薬㈱ 菌糸体






第 4 節 マイタケについて 











































































が約 3.1 万ｔ、静岡県が約 0.5 万ｔ、福岡県が約 0.4 万ｔとなっている47。また、農家型の
栽培では、人工栽培が始められた当初から群馬県の生産量が多く、中堅規模の栽培者が成
長していると言われている48。しかし、現在では、企業であるホクト、雪国まいたけ、一正







第 6 節 キノコの人工栽培技術の特徴 
 






                                                   
45 庄司（1996,pp.20-21）。 
46 特産情報キノコ年鑑編集部（2015,p.72）。 
47 農林水産省：平成 28 年度特用林産基礎資料。 
48 特産情報キノコ年鑑編集部（2015,p.72）。 






























































































































































































































































































































































第 9 項  植物の一塊性 
 プロセス製品は、物理的に分解することが難しい連続体として供給される。一般的には、
「組立製品とは異なりプロセス製品は、一続きの生産プロセスによって作り出される。異





















































































































３ 菌糸生長剤等 培地の微量添加剤は、生理的に菌糸の生長を活性化させ、培地を安定化（pH 調整
等）させるために添加する。消石灰等の炭酸カルシウム、発酵残さ物、無機成分など
が使用される。粉ビート、コーンコブ等を利用した高生産培地は殺菌後 pH が低くな
























6 時間で消火する。粒度の粗いおが粉を 5 割以上混合している場合は 5 時間以上の
殺菌が必要である。常圧殺菌釜における殺菌温度と殺菌所要時間の関係からみると、






















































18 抑制  抑制処理は主にエノキタケの栽培において、生育を揃えて生産性を高める目的で行
われる。生育前期に、3～5℃の低温と光照射で傘の肥大促進と柄の生長を抑制する工
程である。このとき、温度 14～15℃の芽出し室から急に低温環境に移行すると、傘が





19 育成  キノコの発生から収穫までの育成工程は、キノコの種類や品種、栽培方法などに応
じた方法で管理する。 
 

















































































































                                                   



















（Resource Based View）という。また、この資源ベース理論の礎を築いたのは、Wernerfelt 

















代替困難性など関係するということである。その他、Mahoney J.T,& Pandian J. R.（1992）. 
などが、研究を進めていた。 
次に、資源ベース理論の普及に貢献したのが、Prahalad C.K.,& Hamel G.(1990）の「The 
Core Competence of the Corporation（コア・コンピタンス経営）」や Barney(1991）の


















































① 知識べース  ：特定の物理単位に基づいて区別可能な個別資源としての知識に 
光を当てるレイヤー（個人に体化された技能についての知識、 
データベース、パテントなど） 
② 知識フレーム ：個別知識相互リンケージや優先順位に関する知識（安定的な 
パターンを規定する組織構造や戦略に着目する）レイヤー 





























































































































わめて曖昧なものとなると考え、次の 4 つの種類を設定した」としている。 
森（前掲）における分類は、下記の通りである。 
判定型（質的把握）、加減型（量的把握）、感覚型（感覚機能依存）、手続き型（思考過程）












































第 5 節 日本の農業経営（ビジネス）に関する先行研究 
 
第 1 項 一般的なビジネスモデルの定義 













































































































































































































































杉本・小宮路（2010） ― 農業全般 販売方法に限定
渋谷（2010） ― 農業全般 農企業バリューチェーンの提唱
中谷・出村（1995） ― 農業全般 マネタリシステムの特徴（制度研究）
門間（2010）（2011） ― 農業全般 ビジネスモデルの創造手法




佛田（2011） ― 農業全般 組織化プロセスモデルの概要




久野（1998） ― 野菜種苗事業 生産・流通システムの概観
松原（2011） 米 山田錦（村米制度） サプライチェーンマネジメント
久保田ら（2013） ― 酪農 ＴＲＭセンターの有効性評価
長谷川（2013） リンゴ 青森県の一農家 仕組みとしてのモデルの考察
宮武（2014）（2015） 米 茨城の一農家 販売方法に限定
堀江（2014） トマト 加工・販売 ビジネスモデルの適用性評価
田口・梅本（2012） 大豆 加工販売 販売方法に限定





久野（1999） 米種子 種子事業 問題点の抽出
室岡（2014） 農産物 出張販売 販売方法に限定









第 6 節 本論における研究の意義 
 






















第 2 項 キノコ事業の観点から 
国内のキノコ事業を経営的に考察したものとしては、古塚（1992）によるシイタケ栽培
を経営管理の観点から言及したものや、吉良・矢内（1995）の小規模農家を中心としたマ
















第 3 項 事例対象企業の観点から 













第 4 項 研究の意義 


































































































































大平商事等が過半数の発行済株式を保有し経営権を有していた 2013 年度（平成 25 年度：
有価証券報告書第 31 期）までの時期を研究対象とする。 
 
                                                   




































       一正蒲鉾2016年6月期決算説明資料を参考に筆者作成。
事例対象企業の概要
　　　　　　　　　　　　　　　　工場における一人当たりの売上高
2010年度 2011年度 2012年度 2013年度 平均 ホクト比較
セグメント売上 43,710 43,140 39,811 56,481 45,786
工場人員数 2,826 3,023 3,093 3,178 3,030
一人当たりの売上高 15.5 14.3 12.9 17.8 15.1 ー
セグメント売上 21,367 19,542 19,900 22,141 20,738
工場人員数 1,674 1,758 1,701 1,587 1,680
一人当たりの売上高 12.8 11.1 11.7 14.0 12.4 ▲2.7
セグメント売上 4,336 4,220 4,068 4,187 4,203
工場人員数 361 359 376 378 369

















2009年 2010年 2011年 2012年 2013年
ホクト 68% 70% 72% 70% 68%
雪国まいたけ 18% 22% 18% 10% 6%






































 ホクトと雪国まいたけを 2001 年度からの 10 年間を比較し、鈴木・河内山（2016）
は、「10 年間の平均値を比較すると、ホクトは雪国まいたけよりも売上原価 3.8%、販管
費 7.1%費用が少ないことが分かる」としている。 
                 1999年　マイタケのシェア 　　　             2016年　マイタケのシェア
出所：一正蒲鉾「決算説明資料2016年6月期」、日本特用林産振興会(2002,p.17）及び














ホクト 雪国まいたけ 一正蒲鉾 ホクト 雪国まいたけ 一正蒲鉾
































                                                   
75 格付基準については、日本格付研究所のホームページ（格付付与方針）で詳細が確認できる
〔https://www.jcr.co.jp/rrinfo/〕。 



































































































































































































































ホクト：ＩＲ・広報室室長（2016 年 7 月 14 日）、秘書室室長及びＩＲ・広報室室長（2016
年 9 月 2 日）、赤沼キノコセンター センター長（2016 年 12 月 6 日、2017 年 1 月 26 日）、
キノコ総合研究所 開発部長（2016 年 12 月 6 日）。社長（2017 年 10 月 20 日）、青柳キノ
コセンター センター長（2017 年 10 月 20 日）。 
雪国まいたけ：創業者（2014 年 4 月 28 日）、経営企画部（2013 年 11 月 28 日）、元執行
役員研究開発室長（2017 年 1 月 28 日）。 
一正蒲鉾：バイオ研究室室長および研究員（2017 年 7 月 13 日、2017 年 7 月 18 日、2017
年 8 月 1 日）。 
その他、片倉工業株式会社：企画部 広報・ＩＲ室（2014 年 1 月 6 日）。新日鉄住金株式
会社：広報センター（2014 年 1 月 6 日）。日本たばこ産業株式会社：その他お問い合わせ
窓口（2014 年 1 月 6 日）。株式会社村上農園：広報マーケティング室（2014 年 11 月 13 日）。
株式会社アグリ王：営業部 栽培技術担当（2014 年 3 月 6 日、2014 年 3 月 20 日）。株式会
社スプレッド：社長（2014 年 2 月 18 日）、事業企画部（2014 年 3 月 27 日）。特定非営利法










































経済価値 希少性 模倣の困難性 組織 競争優位の状況
NO ー ー ー 競争劣位
YES NO ー ー 競争均衡
YES YES NO ー 一時的競争優位

































































 ホクトは「キノコの人工栽培事業」を主な生業とし、生産量で国内 1 位の企業であ
る。品種別では、エリンギ、ブナシメジでマーケット・シェア 1 位を誇っている。一
般的な農業法人ではなく、高度な研究開発力・技術力を有した「キノコの生産メーカ























国内 115,751 49,541 39,645



























































第一営業部 北海道営業課 開発研究部 開発研究課 第一生産部 ① 赤沼きのこセンター
宮城営業課 品質管理課 ② 更埴きのこセンター
③ 青木島きのこセンター
第二営業部 長野営業課 栽培技術部 原菌管理課
東京営業課 技術開発課 第二生産部 ④ 上田第一きのこセンター
総務課 ⑤ 上田第二きのこセンター
第三営業部 名古屋営業課 ⑥ 佐久第一きのこセンター
大阪営業課 ⑦ 佐久第二きのこセンター


























































                                                   
81 50 周年プロジェクト委員会（2015,pp34-35）。 
102 
 
第 3 節：研究・開発と栽培技術 
 















                                                   






























































































































































































                                                   
88 同上。 


















































出願番号 農林水産植物の種類 品種名称 登録年月日
1 2077 Flammulina velutipes (Fr.) Sing. ホクトM-50 1988/11/5
2 2767 Pleurotus ostreatus (Jacq.) P. Kumm. ホクトY-3 1990/12/5
3 2801 Flammulina velutipes (Fr.) Sing. ホクトM-70 1991/2/21
4 4127 Hypsizygus ulmarius (Bull.) Redhead ホクト5号菌 1994/8/22
5 4170 Flammulina velutipes (Fr.) Sing. ホクトM-80 1995/1/26
6 4895 Hypsizygus ulmarius (Bull.) Redhead ホクト6号菌 1995/3/9
7 5462 Pleurotus ostreatus (Jacq.) P. Kumm. ホクト Y-5 1996/10/15
8 6125 Hypsizygus ulmarius (Bull.) Redhead ホクト8号菌 1998/3/13
9 6245 Hypsizygus ulmarius (Bull.) Redhead ホクト7号菌 1998/3/13
10 7191 Flammulina velutipes (Fr.) Sing. ホクトM-90 1998/10/27
11 7489 Hypsizygus ulmarius (Bull.) Redhead ホクト10号菌 1998/10/27
12 8104 Grifola frondosa (Fr.) S. F. Gray ホクトMY-75号 2000/12/22
13 8105 Grifola frondosa (Fr.) S. F. Gray ホクトMY-95号 2000/12/22
14 10449 Hypsizygus marmoreus (Peck) Bigelow ホクト11号菌 2001/11/22
15 11533 Pleurotus eryngii (DC.) Quel ホクトPLE-2号 2002/9/4
16 12160 Hypsizygus marmoreus (Peck) Bigelow ホクト12号菌 2002/9/30
17 12965 Hypsizygus marmoreus (Peck) Bigelow ホクト15号菌 2003/3/26
18 13819 Hypsizygus marmoreus (Peck) Bigelow ホクト16号菌 2004/3/15
19 13868 Hypsizygus marmoreus (Peck) Bigelow ホクト17号菌 2004/3/15
20 14858 Hypsizygus marmoreus (Peck) Bigelow ホクト白1号菌 2005/6/22
21 15670 Grifola frondosa (Fr.) S. F. Gray ホクトNT-100号菌 2006/3/9
22 17353 Hypsizygus marmoreus (Peck) Bigelow ホクト18号菌 2006/12/14
23 17354 Grifola frondosa (Fr.) S. F. Gray ホクトNT-115号菌 2007/1/22
24 19783 Hericium erinaceum (Bull Fr.) Pers. 妙効1号菌 2008/6/3
25 20213 Sparassis crispa Wulf.: Fr. 効華 2009/6/25
26 21345 Hypsizygus marmoreus (Peck) Bigelow marmo20 2010/2/12
27 21346 Grifola frondosa (Fr.) S. F. Gray Grifon120 2010/2/12
28 22626 Lyophyllum shimeji (Kawamura) Hongo Lyophy 163 2010/6/28
29 22928 Pleurotus eryngii (DC.) Quel PLE-3号 2010/9/22
30 22929 Pleurotus eryngii (DC.) Quel PLE-5号 2010/9/22
31 25635 Lentinus edodes (Berk.) Sing. HOKSY 3号菌 2015/9/30
32 25636 Lentinus edodes (Berk.) Sing. HOKSY 5号菌 2015/9/30
33 27429 Pleurotus ostreatus (Jacq.) P. Kumm. x Pleurotus eryngii (DC.) Quel HOX 1号 2014/9/8
39 27470 Grifola frondosa (Fr.) S. F. Gray Grifon-7 2016/1/18
40 27757 Lyophyllum shimeji (Kawamura) Hongo Lyophy 002 2017/8/21
44 30024 Lyophyllum shimeji (Kawamura) Hongo Lyophy 138 2017/8/21




























㏄ビンを使用していたが、555 ㏄に変えることで、従来のコンテナで栽培できる量を 16 本
（1 ビンあたり 120g：1 パック）から 25 本に増加させることで、単位面積当たりの収穫量
を約 1.5 倍にしている。現在は、36 本にまで進化させている。 
 これらの開発は、単にビンや台車・棚の開発で完了するものではない。例えば、ビンの
形状と容量を変更するということは、培地の量が変わるということである。この変化は、
                                                   
94 水野社長へのヒアリングより（2017 年 10 月 20 日）。 



























































 1998 年に苫小牧のキノコ工場で本格的な「キノコ自動収穫装置98」を稼働させている。 
現在のホクトの自動化された工場の原型となるものであり、省力化・コスト削減に寄与し
ている。この装置は、生育室内に人が立ち入ることなく、自動で生産を行うことができる
                                                   
96 赤沼きのこセンターへのヒアリングより（2016 年 12 月 7 日）。 





















では専用機器が導入されている99。上田工場では 1 日に 10ｔのキノコを生産・配送する











                                                   


















『 現在の栽培技術は、キノコを栽培して 27 年が経過し、年々進化して出来上がったもの
です。可能な限り人手を掛けない仕組みになっており、原価低減につながっています。
機械類は、特殊なものが多く、オリジナルのものになっています。年間 3,000ｔ生産す







                                                   
100 日本特用林産振興会（2002,pp.25-26）。 
101 広報・ＩＲ室へのヒアリングより（2016 年 7 月 14 日）。 
工程数 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15























第 5 節：社内システム 
 























































































































                                                   























































































































































                                                   
104 新潟証券取引所。現在は、未上場。2016 年 6 月上場廃止。 
105 林野庁「平成 23 年特用林産基礎資料」。日本経済新聞 地方経済面 新潟（1994/03/12）
（1999/01/06）。現在のマーケット・シェアは、約 50％程度。 























第 2 節：事業の変遷 
大平氏が 1982 年マイタケの栽培を個人創業、1983 年法人改組し、旧雪国まいたけを
設立した。初代代表取締役社長には大平氏の父である大平仁太郎氏が就任しスタートして
いる106。30 年以上の業歴を有し、独自の栽培技術と大量生産技術を確立して、マイタケ
の業界最大手として知られ、現在の年間出荷量は約 2 万ｔで業界シェアは約 50％弱でホ
クトとしのぎを削っている。 
 積極的な営業推進により販売エリアは関東・東北・関西方面へと拡大、エリア別売上比





                                                   
106 帝国データバンク（2016,p.2）によると、「前身の（株）雪国まいたけ（1983 年７月設立）は、
1991 年 7 月株式の額面変更を目的に、現、（株）雪国まいたけ（旧商号司工業（株）、1972 年 10 月設
立、1991 年１月商号変更、東京都千代田区神田 2-9-1）を登記上の存続会社として合併したため、設立
は後者の年月としている」としている。 







































                                                   
107 帝国データバンク（2016,p.26）。 
108 2012 年 3 月期第１四半期（６月末）時点（カッコ内は前年同四半期比）。 
 生茸事業 64.8％（81.2％）、内訳（マイタケ）34.1％（93.7％）、（エリンギ）15.1％（78.5％）、
（ブナシメジ）11.9％（59.8％）、（その他生茸）3.7％（87.2％）。もやし・カット野菜事業 22.4％



































































































 研究設備は、研究開発体制115が整ってきた 2000 年代に導入されたものが現在も多く使
                                                   
113 2016 年 3 月時点の数値。雪国まいたけへのヒアリングより（2017.1.28）。 
114 松茸やその他キノコの新品種開発を行っていた時期もある。しかし、現在ではマイタケ以外の新品
種開発は中止されている。 


























第 4 節：大量生産技術 
マイタケは、シイタケやエノキタケのように容易に栽培可能なキノコではなく、もとも
と自然界においてもいくつかの条件が整わなければ生長しないキノコとされている。さら
                                                   
である。その後、本格的に人や設備が補強され徐々に体制が整ってきたのは、2000 年前後からである。 
116 雪国まいたけへのヒアリングより（2017.1.28）。 
出願番号 農林水産植物の種類 品種名称 登録公表日
1 4177 Grifola frondosa (Fr.) S. F. Gray トカチアーナ2号 1994/3/2
2 8449 Grifola frondosa (Fr.) S. F. Gray 雪国舞2号 2000/12/22
3 8450 Grifola frondosa (Fr.) S. F. Gray 雪国舞3号 2000/12/22
4 8524 Lyophyllum decastes (Fr.) Sing. 十勝1号 2001/10/18
5 8525 Lyophyllum decastes (Fr.) Sing. 十勝2号 2001/10/18
6 9414 Grifola frondosa (Fr.) S. F. Gray 雪国舞5号 2001/6/26
7 9415 Grifola frondosa (Fr.) S. F. Gray 雪国舞6号 2001/6/26
8 9416 Grifola frondosa (Fr.) S. F. Gray 雪国舞7号 2001/6/26
9 9417 Grifola frondosa (Fr.) S. F. Gray 雪国舞8号 2001/6/26
10 10403 Grifola frondosa (Fr.) S. F. Gray 雪国舞9号 2001/10/18
11 11604 Lyophyllum decastes (Fr.) Sing. 十勝3号 2002/6/20
12 13047 Grifola frondosa (Fr.) S. F. Gray 雪国舞10号 2003/3/26
13 18203 Grifola frondosa (Fr.) S. F. Gray 雪国舞11号 2007/3/15
14 21023 Flammulina velutipes (Fr.) Sing. 雪国えのき1号 2009/3/19
15 22899 Grifola frondosa (Fr.) S. F. Gray 雪国舞 12号 2010/6/28

































                                                   













































































































げられる。年間電気使用料金は同業他社の約 3 分の 1 であるとされている121。 




































り、年間約 3 億 5 千万円のエネルギーコスト（電力料金と燃料費）の削減（通常コスト
                                                   
122 日本経済新聞 地方経済面 新潟（1989 年 11 月 23 日）。 
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第 5 節：社内システム 
 

























































































































































































「ビン栽培」ではなく、「袋栽培」で行うことが決まった。1997 年に 4 番目の栽培棟（2
号棟）が建設された。これは、ドーム型ではなく立法体（屋根が平）の一般的な型であ
る。1998 年には、5 番目の栽培棟（1 号棟）、2000 年には 6 号棟、2005 年には 7 号棟が
完成して、大量生産体制が構築されていった。この新型工場の稼働により、キノコ生産量




























収穫量は、当初は 1 日約 3ｔからのスタートであったが、現在では年間の生産量が
7,000ｔを超えるまでになっている。工場全体の生産能力は 8,410ｔ あり、増産体制が構
築されている。 
 初年度の売上は 4 億円弱で事業を開始して以来 2～3 年は赤字が続いていた。マイタケ
の栽培技術が確立しておらず、1 ㎏の培地で 200g という目標収穫量が達成できない状況
が続いていた 。その後、試行錯誤を経て 1.6 ㎏の培地に変更され栽培技術の構築に向け
て研究・開発が進められていった。そして、2000 年には生産量が日産 2 万袋になった。
























第 3 節：研究・開発と栽培技術 
 



















                                                   






































                                                   































                                                   








第 4 節：大量生産技術 
 一正蒲鉾が工場を建設するにあたり、建設コストなどの費用を抑制するために比較的簡
易なタイプとされるドーム型（蒲鉾型）構造の工場を最初に建設した。この工場は、高さ
約 8ｍ、幅約 14ｍ、長さ約 160ｍであった。培養・育成するための棚は、全て社員自ら
手作業で組み立てたとされている。現在は、一部機械化されている「殺菌」なども初期の
頃は高温の菌釜から培地を取り出す作業等は人手に頼っていた。 













出願番号 農林水産植物の種類 品種名称 登録公表日
1 15621 Grifola frondosa (Fr.) S. F. Gray IM-BM1号 2007/3/15
2 17603 Grifola frondosa (Fr.) S. F. Gray IM-BM11号 2007/3/15
3 21716 Grifola frondosa (Fr.) S. F. Gray IM-WM1号 2010/2/12
4 22823 Grifola frondosa (Fr.) S. F. Gray IM-WM11号 2010/3/18
5 22824 Grifola frondosa (Fr.) S. F. Gray IM-BM6号 2010/3/18
6 26078 Grifola frondosa (Fr.) S. F. Gray IM-WM21号 2012/12/28










































































































































第 5 節：社内システム 
 
















                                                   
130 2017 年 7 月現在。 
工程数 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15













































                                                   
131 一正蒲鉾へのヒアリングより（2017 年 7 月 13 日）。 
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 図表 54 
                  組織の環境適応 
 




















































































































































第 4 項 ＶＲＩＯ分析結果 
 























経済価値 希少性 模倣の困難性 組織 競争優位の状況
ホクト YES（高い） YES（高い） YES(極めて高い） YES（極めて高い） 持続的競争優位（強）
雪国まいたけ YES（高い） YES（高い） YES（高い） NO（極めて低い） 一時的競争優位







第 2 節 考 察 
 













































































































                                                   









































































































































                                                   









No 内　容 ホクト 雪国 一正
1 研究員数（注２） 60名 20名 12名
2 種菌の研究・開発 〇 △ 〇
3 野生株の蓄積数（注３） 約1万株 × 約500株
4 野生株の活用 〇 × 〇
5 形状と重量を一定にコントロールする技術 〇 × ×
6 生長スピードを一定にコントロールする技術 〇 × 〇
7 資材の開発技術 〇 × ×
8 培地の開発技術 〇 〇 〇
9 ビン栽培の技術 〇 × ×
10 袋栽培の技術 × 〇 〇
11 工場の原材料～箱詰めまでの工程数 13 15 14
12 マイタケを大きく生長させる技術 △ 〇 〇
13 種菌の品質を維持・管理する技術 〇 〇 〇
14 匠の技の養成システム（人材育成システム） 〇 × △
15 他部門との情報の共有・連携システム 〇 × 〇
16 工場の新設や設備のリニュアル化 〇 × 〇




 　  の研究員を含んだ数値。一正蒲鉾は、主にマイタケの研究員数。
注3：野生株の蓄積数：ホクトは、様々なキノコの野生株数。一正蒲鉾
 　  は、マイタケの野生株が中心、且つ、ある一定の基準を上回るものに
































                                                   
























































































工程数 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15










ホクト 〇 〇 〇 〇 〇 〇 〇 〇 〇 - - 〇 〇 〇 〇




× 〇 〇 〇 〇




































社名 ホクト 雪国まいたけ 一正蒲鉾
期　間 約40日 約3か月 約2か月
























会社名 ホクト 雪国まいたけ 一正蒲鉾
キノコ事業売上高 45,482 19,900 4,056
セグメント利益 4,054 71 66
減価償却費 5,185 1,436 393
利益率①〔利益/売上高〕 8.9% 0.4% 1.6%





                                 セグメント利益の比較
（単位：百万円）
会社名 ホクト 雪国まいたけ 一正蒲鉾
キノコ事業売上高      (A) 45,482 19,900 4,056
セグメント利益          (B) 4,054 71 66
セグメント従業員数   (C) 3,110 1,689 375
従業員一人当たり売上高　(A)/(C) 14.62 11.78 10.82




































                                                   




































































































































































































































  ①競合他社よりも充実した研究・開発体制を有していること（人員・組織）。 
  ②工場を再現した品種毎の大型栽培実験室。 
  ③「野生株」の蓄積数（遺伝資源）の多さとそれを活用した独自の「培養株」。 
   （マイタケの野生株の発生場所の認識数を含む） 





  ①マイタケの形状や重量を一定にコントロールする技術 
  ②マイタケの生長スピードを一定にコントロールする技術 
  ③ビン栽培の技術（培地含む） 





































































































































































































































第 1 節 植物工場全般に対する政策へのインプリケーション 
 








































                                                   


































































                                                   













第 2 節 専門家育成に関するインプリケーション 
 


































































第 3 節 まとめ 















                                                   










































けれども、マイタケは収穫 2 日・3 日前からとんでもない呼吸になる。急に生長速度が
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